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MISSAO

Promover a integridade e aperfeicoar os mecanismos de transparéncia da gestao publica,
com participagao social, da prevengao e do combate a corrupgao, monitorando a

gualidade dos gastos publicos, o equilibrio fiscal e a efetividade das politicas publicas.

N

VISAO

Ser referéncia nacional na drea de controle e reconhecido pela sociedade como

um dérgdo de exceléncia no fortalecimento da integridade publica.

VALORES

Foco no cidadao; Transparéncia; Valor e ética;

Integridade; Prestacao de contas; Conformidade (compliance);

Cooperacgao interinstitucional; Responsabilidade ambiental e social.
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1. INTRODUCAO

A gestao de risco consiste no “(..) processo que trata dos riscos e oportunidades que afetam
a criagao, a destruicao ou a preservagao de valor nas organizag¢des.” (VIEIRA e BARRETO,
2019, p. 97). Nesse contexto, Brasiliano (2018), em referéncia ao COSO Il - Comité de

Organizagdes Patrocinadoras da Comissao 7Treadway, 2004, afirma que:

O gerenciamento de riscos corporativos € um processo conduzido em uma
organizagao pelo conselho de administragdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para
identificar em toda a organizagao eventos em potencial, capazes de afeta-
la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite a
risco' da organizacgao e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos
seus objetivos. (BRASILIANO, 2018, p. 52)

No que concerne aos 6rgaos e entidades governamentais, Vieira e Barreto (2019)

apresentam seus beneficios:

Uma gestdo de riscos eficaz melhora as informagdes para o direcionamento
estratégico e para a tomada de decisbes de responsabilidade da
governanga, contribui para a otimizagcdo do desempenho na realizagdo dos
objetivos de politicas e servigos publicos. Dessa forma, contribui para o
aumento da confianga dos cidaddos nas agéncias publicas, além de prevenir
perdas e auxiliar na gestdo de incidentes e no atendimento a requisitos
legais e regulamentares. (TCU apudVIEIRA e BARRETO, 2019, p. 110)

Um dos principais modelos internacionais de referéncia em gestdo de riscos aplicavel as
organizacgdes publicas € o COSO 2017. De acordo com este modelo, o gerenciamento de
riscos corporativos se baseia no desenvolvimento e manutengao de praticas alinhadas com
as estratégias e objetivos das organizacdes, adaptadas, por sua vez, a ambientes de

negocios cada vez mais complexos, globais e altamente dependentes de tecnologia.

Nesse sentido, o COSO 2017 ressalta a importancia de se considerar o risco tanto no
processo de definicdo das estratégias como na melhoria da performance das organizagdes.

Além disso, enfatiza outros dois aspectos igualmente relevantes e que podem ter um

1 O apetite a risco consiste no “(..) nivel de riscos que a agéncia publica estd disposta a aceitar para atingir os
objetivos, criando e protegendo valor para as partes interessadas.” (VIEIRA e BARRETO, 2019, p. 99)



grande efeito no valor da organizacao, quais sejam, a possibilidade de desalinhamento
entre a estratégia e a missao, a visao e os valores fundamentais da organizagao, bem como

as implicagdes da estratégia escolhida.

A figura a seguir ilustra o processo de gerenciamento de riscos corporativos proposto pelo
modelo. Nela, verifica-se o destaque da escolha da estratégia. Uma vez definida, esta
demanda um processo decisoério estruturado que analisa os riscos e alinha os recursos com

a MIissao e a visao da organizagao.

Figura 1- Gerenciamento de Riscos Corporativos
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Fonte: COSO Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e Performance - Sumario
Executivo (COSO, 2017).

Nota: Tradugao: Missao, Visao e Valores Fundamentais; Estratégia e Objetivos de Negdcios; Desempenho
Aprimorado.

Segundo Miranda (2017, p.36), o modelo explora a gestdo da estratégia e dos riscos

a partir de trés perspectivas, quais sejam:

v' Possibilidade de os objetivos estratégicos e de negdcios nao se alinharem com

a missao, a visado e os valores fundamentais da organizacgao.

v" As implicagoes da estratégica escolhida.

v' Osriscos na execucao da estratégia.




Na mesma linha, Brasiliano (2018, p. 11) afirma que o COSO 2017 “(..) integra a gestao de
riscos com a gestao do desempenho, explorando como que a identificagao e avaliagao de
riscos podem impactar a implementacao da estratégia e o alcance dos objetivos de

negocios”.

Deste modo, o modelo enfatiza a importancia do gerenciamento de riscos corporativos no
planejamento estratégico e sua incorporagao em toda a organizagao. Assim, apresenta um
conjunto de principios que se organizam em cinco componentes que harmonizam
distintos pontos de vista e estruturas operacionais e melhoram as estratégias e a tomada

de decisdes, conforme figura a seguir:

Figura 2 - Componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos
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Fonte: COSO Gerenciamento de Riscos Corporativos - Integrado com Estratégia e Performance - Sumario

Executivo (COSO, 2017).

Nota: Tradugao: Missao, Visao e Valores Fundamentais; Desenvolvimento de Estratégia; Formulagao de Objetivos

de Negdcio; Implementagdo e Performance; Valor Aprimorado.

1. Governancga e Cultura (Governance and Culture): a governanga estabelece o tom
da organizacao, intensifica a importancia e define responsabilidades de supervisao
sobre o gerenciamento de riscos corporativos. A cultura consiste em valores éticos,

comportamentos esperados e entendimento do risco em toda a organizacao;

2. Estratégia e Definicdo de Objetivos (Strategy and Objective-Setting): o
gerenciamento de riscos corporativos, a estratégia e a definicdo de objetivos
trabalham em conjunto no processo de planejamento estratégico. O apetite a risco
é definido e alinhado com a estratégia; e os objetivos de negdcios colocam em
pratica a estratégia, além de constituirem alicerce para a identificacdo, avaliacdo e

resposta aos riscos;



3. Performance: é necessario identificar e avaliar os riscos que podem impactar a
execucao da estratégia e dos objetivos de negdcios. Os riscos devem ser priorizados
considerando o grau de severidade e o contexto do apetite a risco. Além disso, a
organizacao define as respostas aos riscos e obtém uma visdo consolidada do
portfélio e do montante de riscos assumidos. Em seguida, os resultados sao
comunicados as principais partes interessadas envolvidas com a supervisdao dos

riscos;

4. Andlise e Revisdo (Review and Revision): a andlise da performance permite refletir
sobre o bom funcionamento dos componentes do gerenciamento de riscos
corporativos, dentro do contexto de mudangas substanciais, além de ajustes

necessarios;

5. Informagdo, Comunica¢do e Divulgagdo (Information, Communication and
Reporting): é necessario um processo continuo de obtencdo e compartilhamento
de informagdes precisas, procedentes de fontes internas e externas, bem como das

diversas camadas e processos de negdcios da organizagao.

Diante do exposto, o presente Guia foi idealizado em fungao da necessidade de
acompanhamento dos riscos que poderiam prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos

dos érgaos e entidades do Estado de Minas Gerais.

Neste sentido, € necessaria uma avaliagao destes riscos, por meio do levantamento de
informacdes com os gestores responsaveis pelas acdes estratégicas?, alinhadas, por sua vez,
aos Objetivos e Diretrizes Estratégicas do Estado, previstos no Plano Mineiro de
Desenvolvimento integrado — PMDI, visando identificar eventuais fragilidades existentes na
estratégia dos érgdos/entidades, em seus processos de trabalho e em sua estrutura de

controles.

Como resultado do trabalho, espera-se contribuir para a efetividade do planejamento
estratégico das organizacgdes estaduais, por meio do aperfeicoamento dos controles e

minimizagao dos riscos a niveis aceitaveis.

2 As acgles estratégicas dizem respeito a como serdo operacionalizados os objetivos estratégicos, isto &, quais
principais a¢cdes ou iniciativas serao realizadas visando garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos da
instituicao.



2. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

O processo de gestao de riscos € aplicavel a ampla gama das atividades da organizagdo em
todos os niveis, incluindo estratégias, decisdes, operagdes, processos, fung¢des, projetos,
produtos, servicos e ativos, e € suportado pela cultura e pela estrutura (ambiente) de gestao

de riscos da organizagao. (TCU, 2017)

Nesse contexto, a metodologia de Gestdo de Riscos Estratégicos proposta no presente guia,

apresenta o seguinte ciclo:

Figura 3 - Ciclo de Gestao de Riscos Estratégicos
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2.1. Conhecer o Ambiente e os Objetivos Organizacionais

Esta etapa implica na articulagcao de objetivos, na definicdo de parametros internos e
externos e no estabelecimento de escopo e critérios para o processo de gestao dos riscos.
Isso envolve identificar os principais fatores do ambiente interno e externo, analisar as
partes interessadas, fixar os objetivos e determinar os critérios de analise e avaliagdo dos

riscos (apetite a risco, tolerancia® etc.) (Vieira e Barreto, 2019).

3A tolerancia a risco € o desvio do nivel do apetite a risco (BRASILIANO, 2018, p. 129)



Caso o 6rgdo/entidade estadual ndo possua planejamento estratégico elaborado e
atualizado conforme a ultima versao do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI 2019-2030), recomenda-se que as Diretrizes Estratégicas do PMDI sejam alinhadas
ou incorporadas ao planejamento estratégico dos 6rgaos e entidades como objetivos
estratégicos e que as ac¢des estratégicas consistam em um detalhamento desses objetivos
estratégicos, em formato de agdes. Portanto, as agdes estratégicas devem necessariamente
ser vinculadas aos objetivos estratégicos da organizagcao, que, por sua vez, devem estar
alinhados as Diretrizes Estratégicas do PMDI, a fim de garantir a compatibilidade entre os

instrumentos de plangjamento estratégico do Estado e de seus 6rgaos e entidades.

Para a gestdo do risco estratégico, o foco encontra-se no acompanhamento de fatores que
podem tornar vulneravel o alcance dos objetivos estratégicos. Na conducao do
levantamento destas informacdes, € necessario realizar reunides periddicas de
Brainstorming com os gestores responsaveis pelas agdes estratégicas da organizagao,
alinhadas aos Objetivos Estratégicos e as Diretrizes Estratégicas do Estado definidas no
PMDI, em uma analise de cenario quanto as fraquezas e ameagas do ambiente que poderao
impactar no atingimento destas acdes estratégicas. Para a analise de cenario, pode ser

utilizado o método SWOT*“. As referidas técnicas apresentam os modelos a seguir.

Figura 4 - Brainstorming
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4 Andlise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer andlise de cenéario (ou analise de ambiente), sendo usada
como base para gestdo e planejamento estratégico de uma corporagao ou empresa.
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Figura 5 - Método SWOT
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Fonte: Rock Content: https://rockcontent.com/blog/como-fazer-uma-analise-swot/

2.2 .Definir o Apetite a Risco

Apetite a risco € a quantidade de risco que a organizag¢ao deseja assumir para conseguir
atingir seus objetivos. O apetite a risco esta diretamente relacionado a estratégia da
organizagao e € levado em conta na ocasiao de sua definicdo, visto que as estratégias
expdem a organizagao a diferentes riscos. O gerenciamento destes ajuda a administragcao
a selecionar uma estratégia capaz de alinhar a criagdo de valor com o apetite a risco
(Brasiliano, 2018, p. 128).

No que concerne as organizagdes publicas, o COSO 2007 e a ABNT 2009 salientam que “O
tipo e a quantidade de riscos que em conjunto a organizagao esta preparada para buscar,
reter ou assumir correspondem a atitude da agéncia publica perante o risco e reflete toda
a filosofia da organizacao, influenciando sua cultura e estilo gerencial.” (COSO e ABNT apud

VIEIRA e BARRETO, 2019, p. 99).

Adicionalmente, Vieira e Barreto (2019) afirmam que “E importante que o apetite a risco seja
estabelecido no inicio do processo de gerenciamento de riscos para que regras de avaliagdo
possam ser claramente definidas” (VIEIRA e BARRETO, 2019, p. 141). Sendo assim, nesse
momento a organizacao deve elaborar sua Declaragao de Apetite a Risco, a qual deve ser
aprovada por uma instancia de supervisdao da Alta Gestdo, a exemplo de Comités de

Governancga Participativa.
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E recomendavel que a declaracdo contenha, no minimo, os seguintes elementos: missao
da organizagao; tipos e niveis de risco dispostos a assumir na realizacao das atividades e
objetivos organizacionais; periodo de revisdo do apetite; unidades administrativas
responsaveis por sua aprovacao, revisao e monitoramento; indicadores de monitoramento
por tipo de risco; agcbes mitigadoras por tipo de risco; nivel de maturidade em riscos da

organizacao; nivel de apetite a riscos e tolerancia a riscos por tipo de risco.

Importante ressaltar que o apetite a risco é dinamico, podendo ser modificado de acordo
com o contexto e situagao percebida em um dado momento. Na Controladoria, o apetite a
risco foi aprovado pelo Comité Estratégico de Governanga €, ato continuo, oficializado pela

Resolug¢do CGE n°19/2020.

2.3.Identificar os Riscos na Execucgéao

Nessa etapa, devem ser identificados os eventos em potencial que, caso ocorram, afetarao
a organizacdo e terdao algum efeito adverso na capacidade de implementar
adequadamente a estratégia. De acordo com a ISO 31000/2018, na identificacdo dos riscos

é recomendado que a organizagao:

Identifique as fontes de riscos, dreas de impacto, eventos (incluindo
mudangas nas circunstancias) e suas causas e consequéncias potenciais. A
finalidade desta etapa € gerar uma lista abrangente de riscos baseada
nestes eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou
atrasar a realizacdo dos objetivos (ISO 31000/2018, p. 12)

Para identificar os riscos, hd uma boa variedade de ferramentas e técnicas disponiveis.
Pode-se citar como exemplos de técnicas: Brainstorming, Diagrama de /shikawa, Método
Bow Tie, entre outros, conforme figuras a seguir. A norma ISO 31010/12 apresenta diversas

técnicas de identificagdo de riscos.



Figura 6 - Método Bow Tie
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Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao. Manual de Cestdo de Integridade, Riscos e

Controles Internos da Gestao, p. 28, 2017. Figura adaptada.

Figura 7 - Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Ishikawa (causa e efeito) - "Espinha de Peixe"
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Fonte: Assessoria de Comunicagdo Social - CGE-MG
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A escolha da técnica ou do conjunto de técnicas apropriadas depende do grau de
maturidade em gestao de riscos da organizagao, da filosofia de gestao, do porte, do volume
de recursos envolvidos e da natureza dos objetivos (Souza e Santos, 2019). Nesta etapa de
identificacdo dos riscos, é necessario relacionar cada risco com sua dimensdo®, assim como

definir o indicador-chave® de risco. As dimensdes do risco a serem utilizadas sdo:

Politico: Principalmente por ser instituicées publicas, as organizacdes do Estado sofrem

uma consideravel influéncia dos acontecimentos no ambiente politico.

Ex.: Emenda parlamentar impactando a distribuicdao do orcamento do Estado.

Tecnolégico: Dimensao relacionada ao desenvolvimento tecnolégico, acesso as inovacdes

e disponibilidade de ferramentas, materiais e internet.

Ex.: Possibilidade do espago para armazenamento de dados pelas organizagdes do Estado

nao suportar o aumento das informagdes processadas diariamente.

Legal, Regulatério ou Procedimentos: Leis ou regulamentos externos podem impactar as
organizacbes do Estado no alcance dos objetivos/acdes estratégicos, bem como os

procedimentos internos de trabalho.

Ex.. Regulamento exigindo a apresentacdo pelos érgdos/entidades do Estado, em 180 dias,

de todos os terrenos pertencentes ao poder publico.

Fisico ou Logistico: Ambiente fisico ou logistico refere-se ao provimento de

recursos e espagos para a execucao de todas as atividades da organizagao.

Ex.. Necessidade imediata de desocupacao da sede da instituicdo do Estado para reparos

na rede elétrica e hidraulica.

Econdmico ou financeiro: Possibilidade da situacdo econémica e financeira do pais

impactar o alcance dos objetivos/acdes estratégicos dos érgaos/entidades do Estado.

Ex. Exigéncia de reducdo de custos nos érgdos/entidades do Estado.

5 Dimensao de risco € uma categoria agrupada segundo a origem/natureza do risco.

¢ Indicadores chaves de risco sdo métricas elaboradas para acompanhar a evolugdo dos eventos de risco e
estabelecer pontos de alerta para sua ocorréncia e seu monitoramento. Como exemplos, podem-se citar: niUmero
de indisponibilidades de sistemas, tempo de recuperacdo de sistemas, quantidade de excecdes & Politica de Etica,
% de descumprimento de determinado cronograma, etc.



Forca de Trabalho: Refere-se ao impacto na estratégia causado por questdes relacionadas

aos servidores, cedidos, terceirizados, contratados, etc.

Ex.: Greve dos terceirizados.

Partes Interessadas: Partes Interessadas sao os demais intervenientes nos processos das

organizacgdes do Estado, tais como: cidadao, sociedade, fornecedores, demais drgaos, etc.

Ex.: Auséncia de informagdes das estatais.

As informacgdes levantadas devem ser consolidadas no Mapa de Riscos (tabela 01), que
detalhara nesta etapa, entre outras informacdes, as agdes estratégicas, os eventos de riscos
estratégicos, as dimensdes dos riscos, os controles associados existentes, as causas e as

conseqguéncias possiveis, bem como os indicadores-chaves de riscos e sua periodicidade.

Tabela 1 - Mapa de Riscos

égica
égico
do Risco

imensao
Impacto

D

Diretriz Estrat
Acdo Estratégica
Unidade Responsavel
Causa
Evento de Risco
Consequéncia
Controle Existente
Probabilidade
Valor do Risco
ificacado
do Indicador Chave de
Risco

Objetivo Estrat

Class
Indicador Chave de Risco

Periodicidade de Apuracéao

Fonte: Kaplan & Mikes (2012) adaptado CGE-MG

Ressalta-se que a probabilidade, o impacto, o valor do risco e a classificagdo do risco serdo
inseridos na tabela quando da avaliacao do risco, proxima etapa do ciclo de gestao, a ser

tratado na secao seguinte.



Ademais, os principais conceitos presentes na tabela e ainda ndo esclarecidos constam a

seguir:

Risco consiste no “(...) efeito que a incerteza tem sobre os objetivos da organizacdo. E a
possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a realizagcao ou alcance dos objetivos,
combinada com o impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendidos” (TCU apud
VIEIRA e BARRETO, 2019, p.98). Sendo assim, se refere a um evento ou uma condi¢ao incerta

gue, se ocorrer, tera um efeito negativo na execucao da agao estratégica.

Causa, por sua vez, € a fonte do risco ou vulnerabilidade existente na organizagao que da
origem a um evento. Ja a consequéncia diz respeito ao efeito que o evento de risco tera

sobre o alcance das agdes estratégicas planejadas.

Adicionalmente, os controles sdo um conjunto de politicas, normas “(..) e procedimentos
gue ocorrem em toda a organizagao para autorizar, verificar, reconciliar e revisar o
desempenho. Os controles sdo qualquer processo, politica, dispositivo, pratica ou acao e
medida adotada pela gestao” (...) com a finalidade de alcangar os objetivos organizacionais
e proporcionar confianga no que diz respeito a eficacia e eficiéncia dos recursos, através da
minimizagao dos riscos relevantes. (VIEIRA e BARRETO, 2019, p.143)

A periodicidade de apuragdo dos indicadores chaves de risco, por sua vez, se refere ao
espaco temporal em que os indicadores serdo medidos, tal como: mensal, bimestral,

guadrimestral, semestral ou anual.



2.4 Avaliar os Riscos

O COSO (2007) destaca a importancia desta etapa de avaliagao dos riscos:

(.. ) a avaliacao de riscos permite que uma organizagao considere até que

ponto os eventos em potencial podem impactar a realizagdo dos objetivos.

Essa avaliagdo fundamenta-se em duas perspectivas, probabilidade e

impacto, e geralmente utiliza uma combinagdo de métodos qualitativos e

guantitativos. (COSO 2007 apud SOUZA e SANTOS, 2019, p.129)

Nesse contexto, probabilidade é o peso selecionado de acordo com a frequéncia estimada

de ocorréncia do risco. O impacto consiste no peso selecionado de acordo com ocorréncia

identificada. Ja o valor do risco € uma fungao tanto da probabilidade quanto da medida do

impacto a ele vinculado. A metodologia proposta para aferigcao do risco consiste na seguinte

equacao:

Equacao 1 - Determinagao do risco

R=Pxl

Em que R=risco
P= Probabilidade

| = Impacto

Tabela 2 - Pesos da Probabilidade

PROBABILIDADE

DESCRIGAO OCORRENCIA FREQUENCIA PESO
Quase Certo Evento que ocorre quase sempre >=90% 5
Muito Provavel Evento que ocorre na maioria das circunstancias >= 75%<=90% 4
Provavel Evento que provavelmente ocorre >= 40% <75% 3
Pouco Provavel Evento que deve ocorrer em algum momento >=10% <40% 2

Rara

Evento pode ocorrer em circunstancias excepcionais

<10%

Fonte: Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais - CGE-MG



Tabela 3 - Pesos do Impacto

IMPACTO

DESCRICAO OCORRENCIA PESO

) Prejudica totalmente o alcance dos objetivos estratégicos / acdes
Muito Alto ] ) ) 10
estratégicas (entrega de produtos/servicos e cumprimentos de metas)

| Prejudica em mais de 50% o alcance dos objetivos estratégicos / acdes
Alto 7
estratégicas (entrega de produtos/ servicos e cumprimentos de metas)

Prejudica parcialmente o alcance dos objetivos estratégicos / agdes
Moderado o ) ) 5
estratégicas (entrega de produtos/servicos e cumprimento de metas)

Necessaria agdo gerencial para impedir que seja prejudicado o alcance
Pequeno dos objetivos estratégicos / acdes estratégicas (entrega de 3

produtos/servicos e cumprimento de metas)

Irrelevante N&o prejudica o alcance dos objetivos estratégicos / agdes estratégicas 1

Fonte: Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais - CGE-MG

Determinado o valor de cada risco, propde-se a utilizagdo da matriz de riscos (tabela 04),
para classificar qualitativamente o valor do risco através da definicao dos niveis de risco
(tabela 05), os quais especificam a partir de quais valores os riscos sdao considerados

extremos, altos, médios ou baixos.

Tabela 4 - Matriz de Riscos (Valor do Risco)

Quase Certo -5 5 15 25
Muito Provavel - 4 4 12 20
"6‘ Provavel - 3 3 9 15
3
5 Pouco Provavel - 2 2 6 10 14 20
o
g
[} Rara-1 1 3 5 7 10
o
&
Irrelevante -1 | Pequeno -3 | Moderado -5 Alto - 7 Muito Alto - 10
IMPACTO

Fonte: Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais - CGE-MG
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Tabela 5 - Nivel de Severidade (Classificagao do Risco)

NIVEL VALOR SiMBOLO
EXTREMO MAIOR OU IGUAL A 28 -

ALTO MAIOR OU IGUAL A 10 E MENOR QUE 28

MEDIO MAIOR OU IGUAL A 5 E MENOR QUE 10

BAIXO MENOR QUE A5

Fonte: Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais - CGE-MG

Por fim, a partir do apetite a riscos inicialmente definido, a organizagao determinara quais
riscos poderao ser aceitos e quais necessariamente deverao ser minimizados, na
perspectiva metodoldgica que os extremos e altos deverao ser tratados, conforme secao a

seguir.

2.5.Tratar os Riscos

O tratamento de riscos envolve a sele¢cdo de uma ou mais opg¢des para modificar o nivel do
risco (a probabilidade ou o impacto) e a elaboragdo de planos de tratamento que, uma vez
implementados, implicardo a introducdao de novos controles ou a modificagdo dos
existentes. (TCU, 2017)

Formas de tratar riscos, nao mutuamente exclusivas ou adequadas em todas as
circunstancias, incluem evitar, reduzir, transferir e aceitar o risco. Selecionar a opgao mais
adequada envolve equilibrar, de um lado, os custos e esforgos de implementacgao e, de
outro, os beneficios decorrentes. Deve-se considerar a possibilidade de que novos riscos
sejam introduzidos pelo tratamento e a existéncia de riscos cujo tratamento nao seja

economicamente justificavel (INTOSAI apud TCU, 2017).

Para o tratamento dos riscos, o gestor deve identificar e selecionar as respostas a riscos que
minimizem estes a patamares aceitaveis do apetite e da tolerancia a riscos. Os resultados
do desempenho do tratamento, eficécia e eficiéncia dos controles aplicados, devem refletir

na severidade minimizada dos riscos.



As respostas a riscos dizem respeito aos controles internos (procedimentos e
normas estabelecidas pelos 6rgaos/entidades) ajustados ou criados pelos gestores em um
Plano de Acao com a fungao de cumprir com os objetivos organizacionais e proporcionar
confianca no que diz respeito a eficacia e eficiéncia dos recursos, através da minimizacao

dos riscos relevantes.

Figura 8 - Tipos de Tratamento de Riscos

EVITAR Eliminar a fonte do risco. Exemplo: gestdo de projetos, quando a relagdo custo/beneficio
projetada esta em perigo.

ACEITAR Nao fazer nada. Nenhuma medida é adotada para afetar a probabilidade ou o grau de impacto
do risco. Exemplo: ndo é necessaria nenhuma agao.

Controlar ou diversificar o risco. Adogao de medidas para reduzir a probabilidade ou impacto
REDUZIR ou ambos. Exemplos: monitoramento de cenarios, a fim de se antecipar a eventuais mudangas
no panorama politico; elaboragdo de planos de contingéncia, com o objetivo de preparar a

organizagao caso determinado cenario previsto se concretize.

Transferir o risco. Redugdo da probabilidade ou impacto dos riscos pela transferéncia de uma
TRANSFERIR - ) o o B
porcao do risco. Exemplos: terceirizagdo de atividades e contratagao de seguros.

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (2017) e Miranda (2017) adaptado CGE-MG

De modo geral, considera-se que os eventos de riscos situados nos quadrantes definidos
como risco alto e risco extremo sado indicativos de necessidade de controles mais rigidos,
enguanto os riscos situados nos quadrantes de risco baixo e médio seriam um indicativo de
controles mais moderados. Ressalta-se, também, que em alguns casos nao haveria
necessidade de implementar controles e/ou até retirar controles. Entretanto, o tipo de
resposta podera ser alterado, mediante justificativas apresentadas pelo gestor e aprovadas

pelas instancias de supervisao da Alta Gestdo.

O tratamento pressupde um Plano de Acao, o qual estabelece o que sera feito, qual controle
serd implementado ou aperfeicoado, o cronograma de implementacao e os responsaveis
pelo acompanhamento. Ao propor as acdes de controle em resposta aos riscos, o gestor
deve considerar o apetite a risco estabelecido, bem como os custos e os beneficios

envolvidos.



A seguir, apresenta-se modelo de Plano de Agao:

Tabela 6 - Modelo de Plano de Acao

Riscos Mapeados Plano de Agio

da Acdo

Consequéncia
Valor do Risco
Chave de Risco

Objetivo Estratégico
Causa
Evento de Risco

Nﬂ
Diretriz Estratégica
Acédo Estratégica
Unidade Responsavel
Controle Existente
Classificagédo do Risco
Indicador Chave de Risco
Tipo de Tratamento a ser Realizado
Justificativa Caso Ndo Adote
Agao para os Riscos Extremos e Altos*
Descrigdo
Gestor Responsavel
Data de Inicio da Implantagio
Data Final da Implantagéo
Status’
Observagoes?

Periodicidade de Apuragéo do Indicador

Fonte: Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais - CGE-MG

* Conforme apetite a riscos aprovado pela organizagao;
'Segundo os seguintes niveis: 1- a iniciar; 2 - em execucdo; e 3 - concluida;
2 Com o objetivo de inserir informacdes qualitativas sobre o gerenciamento, execucao e

resultados do Plano de Agdo, caso necessario.
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2.6.Comunicar e Monitorar

Durante todas as etapas ou atividades do processo de gestao de riscos deve haver uma
efetiva comunicacao informativa e consultiva entre a organizacao e as partes interessadas,

internas e externas, para:

a) auxiliar a estabelecer o contexto apropriadamente e assegurar que as visdes e
percepcdes das partes interessadas, incluindo necessidades, suposicdes, conceitos e

preocupacgdes sejam identificadas, registradas e levadas em consideragao;

b) auxiliar a assegurar que os riscos sejam identificados e analisados adequadamente,

reunindo areas diferentes de especializacao;

c) garantir que todos os envolvidos estejam cientes de seus papéis e responsabilidades, e

avalizem e apoiem o tratamento dos riscos.

A organizagdo usa canais de comunicagdo para suportar o gerenciamento de riscos
corporativos, promover sua cultura e desempenho em toda a instituicdo. A comunicagao
devera ser oportuna e adequada, além de abordar aspectos financeiros, operacionais e
estratégicos. Deve ser entendida como um canal que movimenta as informagdes em todas

as diregdes — dos superiores aos subordinados, e vice-versa.

De acordo com a ISO 31000/18, o monitoramento € parte integrante e essencial da gestao

de riscos, cuja finalidade é:

a) detectar mudangas no contexto externo e interno, incluindo alteragdes nos critérios de
risco e no proprio risco, que podem requerer revisao dos tratamentos atualmente adotados
e suas prioridades, e levar a identificacdo de riscos emergentes;

b) obter informagdes adicionais para melhorar a politica, a estrutura e o processo de gestdo
de riscos;

c) analisar eventos - incluindo os “quase incidentes”, mudangas, tendéncias, sucessos e
fracassos e aprender com eles; e

d) garantir que os controles sejam eficazes e eficientes no desenho e na operacgdo.

O monitoramento dos riscos estratégicos fornece a informacdo atualizada e objetiva
identificar fragilidades e possibilidades de melhorias, bem como verificar o desempenho e
eficiéncia do Plano de Acao, operacionalizado por meio dos controles implementados.
Lembrando que os riscos mudam ao longo do tempo e devem ser monitorados para que a

organizacgao possa realizar os ajustes necessarios.



Apos a aplicagao do presente modelo de gestao de riscos estratégicos, para a apresentacao
dos resultados e acompanhamento do monitoramento, uma boa pratica de transparéncia

consiste no desenvolvimento de reportes, por meio de Dashboards’.

Por fim, na perspectiva do monitoramento da evolucao dos riscos estratégicos, a afericao
dos indicadores chaves de risco de acordo com a periodicidade definida, permite a

atualizagdo dos cenarios de relevancia dos riscos.

7 Dashboards sdo painéis que mostram métricas e indicadores importantes para alcangar objetivos e metas
tragadas de forma visual, facilitando a compreensao das informagdes geradas.
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